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Resumen

La vida de empresas familiares se limita en gran medida a la transicién
generacional, en promedio el 30 % sobreviven a la segunda generacidn, el
15 % a una tercera y un 1 % a la cuarta. Se analizaron desde la literatura
factores de éxito y fracaso del proceso de sucesién desde un enfoque des-
criptivo. El proceso de revisién documental cumplid las etapas: definicién
del objetivo, bisqueda bibliogrifica, consulta en bases de datos, estableci-
miento de estrategia de bisqueda y criterios de seleccién, organizacién de
informacién y redaccién. El problema de la sucesion inicia desde el conflic-
to de intereses entre los sistemas de la empresa familiar (empresa, familia
y propiedad), desde donde surgen situaciones como informalidad, disci-
plina laxa, supuestos de permanencia, nepotismo, aferracion, entre otros.
Finalmente, se desarroll6 un plan de sucesién que considerd los factores que
influyen en el proceso.

Palabras clave: ciclo de vida; costo de agencia; empresa familiar; nepotismo;
sucesion.

Abstract

The life of Family Businesses is largely limited to the generational transi-
tion (on average 30% of these survive the second generation, 15% of these
to a third, and 1% to the fourth). Objective: to analyze success and failure
factors in successions from the literature. Method: to developed said analy-
sis from a descriptive approach. The document review process completed
the following stages: definition of the objective, bibliographic search, con-
sultation of databases, establishment of search strategy and selection crite-
ria, organization of information, and writing. Results and conclusions: the
succession problem starts from the conflict of interests between the family
business systems (company, family, and property), arising situations such
as: informality, loose discipline, assumptions of permanence, nepotism,
grasp, among others. Finally, a succession plan was developed considering
the factors that influence the process.

Keywords: /ifecycle; agency cost; family business; nepotism; succession.
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FACTORES QUE INCIDEN EN EL PROCESO DE SUCESION DE EMPRESAS FAMILIARES

1. INTRODUCCION

Al estudiar la sucesién en empresas familiares, es necesario abordar las
caracteristicas de las empresas familiares, tres de las principales son a) la
mayor parte de la propiedad o participacién accionaria; b) el manejo u ope-
racién de la organizacién, ambos estdn en manos de una misma familia, y
c) el deseo de transferencia de la empresa a las siguientes generaciones, lo
cual se conoce como proceso de sucesién (Trevinyo-Rodriguez, 2010). Es
importante resaltar que las empresas familiares son una de las principa-
les tendencias y mds preponderantes en la economfa mundial, pudiéndose
considerar que son el corazén de la economia, por cuanto nueva de cada
diez empresas son de cardcter familiar (Belausteguigoitia, 2005). En el caso
colombiano, las empresas familiares conforman el 48 % de la estructura
empresarial (Superintendencia de Sociedades, 2017), y no solo en el dmbito
nacional podemos encontrar esta representacion, sino también en el mun-
do. En algunos paises, llegan a representar hasta el 96 % de la estructura
empresarial, las cuales aportan entre el 40 y el 70 % del producto interno
bruto (PIB) de los pafses y son las generadoras en promedio del 80 % de
fuentes de trabajo (Andrade, 2002; Barbeito-Roibal et al., 2004)

Asimismo, al analizar el ciclo de vida de las empresas familiares, se en-
cuentra que en promedio estas fracasan en un 70 % en la transicién de la
primera a la segunda generacién (Barbeito-Roibal et al., 2004; Gonzdlez
et al., 2018; Kets de Vries, 1993; Ward, 2011). Esta cifra fundamenta la
importancia del desarrollo del articulo, en que también fue considerada
otra caracteristica de las empresas familiares: el deseo de permanencia de
la empresa bajo el poder de la misma familia; una de las tendencias de las
empresas familiares es que los puestos de administracién de alto rango
son ocupados por parientes, por lo cual surge el siguiente planteamiento:
¢los puestos de alto rango en las empresas familiares ocupados por parien-
tes constituye un factor de éxito o fracaso en su ciclo de vida?

Por lo expuesto, se tiene como objetivo analizar desde la literatura los facto-
res de éxito y fracaso en el ciclo de vida de las empresas familiares, en con-
sideracién a que en gran medida en el proceso de sucesion dos de cada tres
empresas fracasan. Ademds, se desarrolla un plan de sucesién considerando
los factores problemdticos y benéficos encontrados en la literatura.
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Este articulo es de revision literaria y se desarrolla con un método con
enfoque descriptivo, haciendo un abordaje sobre la sucesién generacional
en empresas familiares y todos sus componentes. Se realizaron revisiones
tedricas para conocer lo publicado por autores, lo cual permite reunir los
principales aportes encontrados, en que, ademds, se logré la identificacién
de diversas estrategias que buscan enfrentar el problema planteado y ac-
tualizar los conceptos que aiin se encuentra en construccién y evolucion.

2.MATERIALES Y METODOS

Este articulo se desarroll6 en consideracién a un enfoque descriptivo, que
reflexiona sobre el ciclo de vida de las empresas familiares y el principal
problema al cual se ven enfrentadas a lo largo de su trayectoria como es la
sucesion. Existen factores de éxito y fracaso que pueden afectar el proceso
de sucesién y la identificacién de diversas estrategias para preservar la
vida de la empresas familiares durante el referido proceso (Day, 1990).

El abordaje del tema se desarrollé considerando el planteamiento de Gui-
rao-Goris et al. (2008) para el proceso de revisién documental (tabla 1).

Tabla 1. Etapas en la elaboracién de una revisién bibliogrdfica

¢ Definir los objetivos de la revisién

e Realizar la basqueda de la bibliografia

e Consulta en bases de datos y fuentes documentadas

e Establecimiento de la estrategia de bisqueda

e Especificacién de los criterios de seleccién de documentos
¢ Organizacién de la informacién

e Redaccién del documento cientifico

Fuente: Guirao-Goris et al. (2008).

La primera etapa, de definicién de objetivos, comprende la funcién de
aprender y narrar la temdtica ya definida, con el fin dltimo de conocer el
estado actual de los conceptos y las situaciones a tratar.

En la bsqueda de la bibliograffa, se realizaron consultas en fuentes académicas

como las bases de datos EBSCO host, Redalyc, Scielo, Dialnet y Google Acadé-
mico. Fueron seleccionados articulos, tesis de maestria y doctorado, libros, do-
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FACTORES QUE INCIDEN EN EL PROCESO DE SUCESION DE EMPRESAS FAMILIARES

cumentos oficiales e institucionales, entre otros. Como criterio de seleccién de
los documentos fueron definidos los descriptores “empresa familiar”, “sucesién
en las empresas familiares”, “nepotismo”, “sucesién generacional”. Los docu-
mentos seleccionados permitieron la consolidacién de 63 articulos cientificos,
12 libros y un capitulo de libro que sirvieron como muestra de fuentes teéri-
cas para el desarrollo del articulo. En el proceso de andlisis, se sistematiz6 la
lectura de los articulos en una matriz de autores estructurada con las siguien-
tes columnas: titulo del documento, autor, ubicacién del documento (fisico o
digital), afio de publicacién, palabras clave, citas textuales, pigina de la cita
en la respectiva fuente y aporte que proporciona tal cita para el desarrollo del
articulo. La organizacién de la informacién se dispuso desde un orden 14gico
del tema, con lo que se logré una descripcién de la bibliograffa utilizada.

3. EMPRESAS FAMILIARES

Sobre las empresas familiares, se han realizado distintos estudios a lo lar-
go del tiempo, iniciando desde el concepto, hasta las implicaciones, pre-
sencia y repercusiones que tienen en las diferentes economias en el 4m-
bito nacional. En cuanto al término, se identifican diversas definiciones,
entre ellas Aira (2016) plantea que las empresas familiares son “aquellas
unidades econémicas que son controladas accionariamente por una o dos
familias, que poseen influencia en la direccién de la empresa y consideran
que va a ser transferida a las siguientes generaciones” (p. 90). Por otro
lado, Orozco y Renterfa (2012) la definen como

aquella empresa en la cual una o dos familias (consanguineas o de paren-
tesco) poseen mds del 50 % de la propiedad de la empresa, miembros de
la familia ocupan en ella cargos directivos o ejecutivos consideran que la
empresa va a ser transferida a las siguientes generaciones, sin importar el
tipo de figura juridica con la cual se hubiese establecido. (p. 18)

En el contexto colombiano, la Superintendencia de Sociedades (2008)
considera que,

para que una sociedad tenga el cardcter de familia, debe existir entre dos
0 mds socios un parentesco de consanguinidad hasta el segundo grado
(padre, madre, hijos y hermanos) o tinico civil (padre o madre adoptante
e hijo adoptivo), o estar unidos entre si matrimonialmente, siempre y
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cuando los socios asi relacionados ejerzan sobre la sociedad un control
econémico, financiero o administrativo. (p. 13)

Molina et al. (2016) encuentran en las definiciones de variados autores que
los factores para considerar una empresa que sea de cardcter familiar son:

El porcentaje de participacién en el capital poseido por una familia, fami-
lia propietaria que desempefia funciones ejecutivas, intencién de mante-
ner la participacién de la familia en la empresa, nimero de generaciones
que intervienen en la empresa y niimero de familias que participan en la
direccién o en la propiedad. (p. 142)

Teéricamente, existen distintas propuestas que buscan describir la dind-
mica de las empresas familiares, dos de las principales son el modelo de
los tres circulos por Tagiuri y Davis (1996) y el modelo evolutivo tridi-
mensional de Gersick et al. (1997).

El modelo de los tres circulos plantea que en las empresas familiares existen
tres sistemas: familia, empresa y propiedad. El sistema de familia contem-
pla todos los miembros dentro del circulo familiar, en el sistema empresa
se encuentran el talento humano ajeno a la familia que participa en el desa-
rrollo del objeto social de la empresa en pro de un beneficio o retorno eco-
némico y el sistema propiedad comprende a quienes tienen participacion
accionaria en la empresa, es decir, los propietarios (figura 1). Al interactuar
estos entre si, se encuentran nuevos subsistemas, en que lo ideal en toda
empresa familiar es lograr la armonia en la interaccién de estos.

Propiedad

Fuente: Tagiuri y Davis (1996).

Figura 1. Modelo de los tres circulos
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El subsistema 1 comprende la familia que no hace parte ni de la propie-
dad ni de la empresa; en el subsistema 2 se encuentran los propietarios
de la empresa que ni hacen parte de la familia ni ejercen labor alguna; el
sistema 3 refiere a quienes desarrollan alguna labor en la empresa pero no
son ni familiares ni propietarios; el subsistema 4 es la interaccién entre
familia y propiedad, es decir, aquellos familiares que tienen propiedad o
participacién accionaria en la empresa; el subsistema 5 alude a los pro-
pietarios que no pertenecen al vinculo familiar pero desarrollan y ejercen
labores en la empresa; el subsistema 6 son quienes hacen parte del vinculo
familiar que no son propietarios y desarrollan alguna labor en la organi-
zacién, y el subsistema 7 comprende a aquellos propietarios que tienen
lazos familiares y desarrollan actividad laboral en el negocio.

El modelo evolutivo tridimensional se fundamenta en el modelo de los
tres circulos descrito, pero este se desarrolla afnadiendo el componente
o variable tiempo. Como se observa en la figura 2, este modelo muestra
c6mo las empresas familiares y sus sistemas (empresa, familia y propie-
dad) pueden ser afectadas en el transcurso del tiempo. Cuando, por ejem-
plo, se presentan situaciones como matrimonios, divorcios, nacimientos,
muertes, cambio de gerentes o propietarios, entre otros, en el desarrollo
de la organizacion.
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Eje empresa

Madurez

Expansién/formalizacio
n

Puesta en marcha

Familia de negocios

joven
Trabajando juntos
Paso de la batuta

Entrando en el

negocio

Propietario . .
controlador Eje familia

Asociacion de
hermanos

Consorcio de
primos

1 Eje propiedad
Fuente: Gersick et al. (1997).

Figura 2. Modelo evolutivo tridimensional

Desde las definiciones de empresas familiares y los modelos desarrollados
por tedricos, se encuentra que las consideraciones principales de una em-
presa de cardcter familiar son que la mayorfa de propiedad o participacién
accionaria y el manejo u operacién en la organizacién estd en manos de
una misma familia, as{ como es de gran importancia resaltar que una de
las principales caracteristicas de las empresas familiares es el deseo de
transferencia a las siguientes generaciones, o mds conocido como suce-
si6n, tema de esta investigacién.

Para resaltar la importancia de las empresas familiares, es necesario men-
cionar que esta es una de las principales tendencias, de modo que es una
de las estructuras mds preponderantes en la economfia actual (Watkins-
Fassler et al., 2019), en que comprenden la gran mayor parte de la estruc-
tura empresarial mundial (Dolz et al., 2015) en todos los segmentos de
la economfia (Aira, 2016).
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Las empresas familiares son una de las mayores fuentes de aporte al PIB de
creacion de empleo y de la estructura empresarial en todos los paises del
mundo. Casos como en los Estados Unidos, estas comprenden el 96 % del
total de empresas, aportan el 40 % del PIB y generan alrededor del 42 %
de empleo nacional. Segiin Andrade (2002), de las empresas compren-
didas en Fortune, 500 son de cardcter familiar. En Espafia, las empresas
familiares proporcionan el 70 % del PIB y el 80 % del empleo (Barbeito-
Roibal et al., 2004) En Italia, estas empresas llegan a representar hasta
el 99 % de la estructura empresarial, entre otros paises por mencionar.

En América Latina, se encuentra que “nueve de cada diez empresas son
familiares” (Belausteguigoitia, 2005). En el contexto colombiano, segiin
cifras arrojadas por la Superintendencia de Sociedades (2017) de empre-
sas sometidas a vigilancia, el 48,4 % tienen caracteristicas propias de las
sociedades de familia, y segtin Gémez-Betancourt et al. (2012), el 57 %
de las grandes empresas que cotizan en bolsa son familiares.

3.1. Ciclo de vida de la empresa familiar

Al abordar las empresas familiares, se encuentran, por una parte, sus con-
tribuciones en la economia de los paises alrededor del mundo y, por otra
parte, se evidencia una desalentadora realidad en cuanto a su estabilidad
o supervivencia a lo largo de los afios. De las nueve de cada diez empresas
que menciona Belausteguigoitia (2005) son familiares, dos de cada tres
fracasan. Ademds, otras investigaciones sefialan que el 70 % de las em-
presas familiares no llegan a una segunda generacién; del 30 % que logra
pasar, el 15 % consigue llegar activa a la tercera generacion (Gonzalez et
al., 2018; Kets de Vries, 1993: Ward, 2011).

En el continente europeo, un tercio de las empresas familiares sobrevive
a una segunda generacién y ni siquiera una quinta parte llega a la si-
guiente generacién (Barbeito-Roibal et al., 2004), situacién similar a el
pafs norteamericano, mientras que en Colombia la Superintendencia de
Sociedades (2017) concluy6 en un estudio que, del 48,4 % de empresas
colombianas que se consideran de cardcter familiar, solo el 31,3 % logra
ser dirigido por la segunda generacién y tnicamente el 3,5 % sobrevive y
llega a estar en cabeza la tercera generacién y exclusivamente el 1 % sigue
activa en la cuarta generacion en adelante.
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Con lo anterior, cabe sefialar que el ciclo de vida de las empresas fami-
liares se limita en gran medida a la transicién de la primera generacion.
Muchos autores sefialan que este problema se debe en gran parte a as-
pectos relacionados con una mala sucesién (Gallo, 1998). Por su parte,
Ward (2006) encontré en un estudio realizado en mds de 1000 empresas
de todo el mundo que el 70 % no llegd a la tercera generacién por falta
de un sucesor competente. Barbeito-Roibal et al. (2004) identificaron la
sucesién como el segundo problema més grande al cual se enfrenta una
empresa familiar, después de problemas generados por su funcionamien-
to, los cuales pueden variar, desde problemas familiares, hasta el cambio
de objetivos, intereses, motivaciones, entre otros, de una generacién a
otra (Gomez-Betancourt, 2005; Gonzilez et al., 2018).

Sin duda, los problemas de sucesién se convierten en una de las preocu-
paciones principales en las empresas familiares, de modo que esta es una
situacién a la cual sin excepcién se verdn enfrentadas todas las organi-
zaciones. Por esta razén, Aronoff y Ward (1991) consideran que los tres
principales problemas a los cuales se ven enfrentadas las organizaciones
son la sucesién, la sucesién y la sucesion.

Bajo la realidad de las afirmaciones y estadisticas expuestas, el ciclo de
vida de las empresas familiares estd expuesto al quiebre, cierre o fracasos
de muchas de estas empresas, en especial en la etapa de sucesién. Consi-
derando la importancia y representatividad que tienen para las economfas
nacionales en todo el mundo en cuanto a la empleabilidad que estas crean
y los aportes al PIB, esta situacion despierta interés para los investigado-
res y preocupacion que conlleva la necesidad de analizar la sucesion a lo
largo de los afios segiin la literatura, para identificar cudles son los aspec-
tos que afectan este proceso de sucesién y cémo podrian ser abordados
mediante distintas estrategias para otorgar una herramienta que logre
minimizar estos desalentadores indicadores.

3.2. Sucesién en las empresas familiares

Para abordar la sucesién en las empresas familiares, es necesario preci-
sar que esta se entiende como aquel “proceso para abarcar las acciones,
eventos y mecanismos organizativos mediante los cuales se transfiere el

pensamiento & gestién, 50. Universidad del Norte, 69-99, 2021



FACTORES QUE INCIDEN EN EL PROCESO DE SUCESION DE EMPRESAS FAMILIARES

liderazgo en la parte superior de la empresa y, a menudo, la propiedad”
(Le Breton-Miller et al., 2004, p. 305). Por otra parte, Lam (2011), ci-
tado por Arreola et al. (2015), menciona que considera la sucesién como
un “proceso social continuo de desarrollo que involucra a los fundadores,
sucesores y grupo interesados (szakeholders) en una empresa familiar y que
este complejo proceso inicia mucho antes de que los sucesores participen
en la empresa” (p. 104). Con lo anterior, se comprende que la sucesién
involucra todas las acciones que la empresa debe desarrollar y en las cua-
les se ve involucrada, para desarrollar el proceso de entregar o transferir,
principalmente, la propiedad al nuevo sucesor a cargo.

Es necesario resaltar que la sucesién debe entenderse no solo como un pro-
ceso de traspaso de la propiedad a la siguiente generacién, sino que también
involucra la transmisién del liderazgo a esta nueva generacién (Andrade,
2002). Por otra parte, es importante la consideracién de Barbeito-Roibal
et al. (2004) quienes plantean este como un proceso de cesién generacional
a tres niveles: propiedad, direccién y control. Este, sin duda, no debe verse
como un acontecimiento, sino como un proceso que conlleva tiempo y re-
quiere ser planificado (Arreola et al., 2015; Lam, 2011).

Una de las consideraciones mds importantes en la sucesién es su planifi-
cacién, proceso que es importante abordar y preparar con antelacion, que
permite que este logre ser mds efectivo y que las decisiones que se tomen
puedan ser las mds adecuadas (Handler, 1990). Pero, desafortunadamen-
te, se encuentra que son pocas las empresas que prevén esto y se preparan
para tal etapa con un plan que guie y ayude a su desarrollo, razén por
la cual el proceso de sucesién afecta el funcionamiento de las empresas
familiares (Hermosillo, 2010).

3.3. El conflicto de la sucesién

Es pertinente destacar que la causa de los problemas en la etapa de suce-
sién radica en el conflicto de intereses. Como se mostrd, la empresa fami-
liar estd compuesta por tres sistemas (familia, empresa y propiedad), los
cuales interactdan entre si y surgen nuevos subsistemas. Los problemas
surgen cuando cada uno de los miembros del sistema y subsistema que
desempefian algin cargo tienen intereses personales o propios del rol,
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los cuales se pueden apreciar en la tabla 2, que indiscutiblemente por la
condicién humana siempre son a beneficio personal.

Tabla 2. Intereses de los sistemas de las empresas familiares

Rol que desempefia Intereses propios del rol
Miembros de la familia Medios econémicos para sobrevivir
Accionistas no familiares Retorno sobre inversién de dividendos

- Seguridad laboral, compromiso con la cultu-
Empleados no familiares . Lo
ra de la familia propietaria

. . . Seguridad laboral y econémica, mayores res-
Familiares que trabajan en la empresa familiar o p
ponsabilidades, autonomfa

Socios no familiares que trabajan en la empre- Seguridad laboral, dividendo, esfuerzo por

sa familiar ejercer el poder
Familiares que son accionistas Similar a los intereses de 1y 2
Directivo, familiar y accionista Todos los puntos anteriores

Fuente: (Goyzuefa, 2013).

Al presentarse el conflicto de intereses, el proceso de sucesién es considera-
do como aquel en el que habrd entregas o traspaso de bienes econémicos,
materiales o de poder, entre otros. Las distintas partes de interés, del siste-
ma empresa, familia o propiedad, estardn a la expectativa de poder recibir
lo justo para si mismo, segtn su criterio o consideracién. Por tal motivo,
esta etapa llega a ser crucial, de ella depende la supervivencia en las distin-
tas empresas familiares, dada la influencia y mayor participacién familiar.

De otra manera, esto se pudiera considerar desde el planteamiento realizado
por Lansberg (1983), quien desarrolla un modelo en el cual considera que
en las empresas familiares existen dos normas (de la empresa y de la familia)
que influyen en las decisiones que el fundador toma en cuanto variables como
seleccion, compensacion, valoracién y formacion en la organizacién. Las nor-
mas de cada sistema siempre procurardn que las decisiones que se tomen sean
beneficiando a su propio sistema, dado que las situaciones se toman desde su
perspectiva y expectativa ante estas. Un claro ejemplo podria ser el siguiente:
las normas de la familia dictan que ante una decisién de seleccion, los padres
deberfan proporcionar oportunidades a los parientes que lo necesitan, en espe-

80  pensamiento & gestién, 50. Universidad del Norte, 69-99, 2021



FACTORES QUE INCIDEN EN EL PROCESO DE SUCESION DE EMPRESAS FAMILIARES

cial con los hijos, ante esto, las normas de la empresa sefialan que los directores
generales deberfan contratar solo a los mds competentes.

Ademds, la etapa de sucesién también se podria percibir como un cambio
en el cual se podria dejar de recibir algtn tipo de beneficio recibido por el
actual gobierno en la empresa, por situaciones de favoritismo a algiin otro
tipo de condicién que lo genera, por lo cual esto creard incertidumbre
ante la entrada de un nuevo gerente o directivo a cargo.

3.4. Factores positivos que favorecen el proceso
de sucesion de las empresas familiares

Al hablar de empresas familiares y el proceso de sucesién en estas, es im-
portante recalcar que, sin duda, no todo lo que rodea la relacién de este
modelo de organizaciones y su relacién empresa-familia es malo, sino que
existe gran cantidad de factores arraigados a este tipo de empresas, que
por su caracteristica familiar desarrollan y benefician el funcionamiento
de la organizacién (tabla 3). Es necesario aclarar que estos aspectos de las
empresas familiares se abordan para utilizar todas aquellas herramientas
o fortalezas con las cuales cuentan este tipo de organizaciones, con el fin
de utilizarlas y aprovecharlas para el desarrollo en el proceso de sucesion.

Tabla 3. Factores que favorecen el proceso de
sucesion en empresas familiares

Lazos (afinidad)

En las empresas familiares, se encuentra que estas poseen vinculos y sinergias Gnicos
por los lazos creados por la condicién familiar que presentan en comparacién con
otro tipo de empresas (Chrisman et al., 2003; Lozano-Fuentes et al., 2017). Estos
lazos y afinidad permiten que todos tengan un mismo objetivo o meta en mente, un
beneficio comtn (para la familia), logrando que todos los esfuerzos se multipliquen,
ademds, la cercanfa familiar permite un mejor desarrollo en aspectos como comuni-
cacién, conflanza, sentido de pertenencia, lealtad, pasidn, trabajo en equipo, actitud
positiva y emprendedora, claridad y trabajo por la visién, entre otros (Albornoz et
al., 2018; Arzubiaga, 2018; Carrefio et al., 2018; Veider y Matzler, 2016; Zahra et
al., 2007). Si la direccién general sabe y logra aprovechar toda esta fuerza emocional
en cuanto a compromiso y lealtad que la rodea, sin duda, facilitard lograr y multi-
plicar el éxito (Aira, 2016).

Situaciones que no se presentan en las empresas que no son de cardcter familiar, por
la distancia psicologia y emocional que tienen los empleados con la organizacion,
en que se evidencian actitudes de beneficio individualista, utilitarios y temporales
en la organizacién (Dolz et al., 2015)

Continiia...
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Orientacion
emprendedora

(OE)

Le Breton-Miller et al. (2004) plantean que para que se considere una organizacién
con orientacién empresarial (OE) se deben generar acciones que involucren tres aspec-
tos o subdimensiones: innovacién, toma de riesgos y proactividad, de manera con-
junta o sinérgica. La OE estd ligado a los términos emprendimiento corporativo y
orientacién empresarial (Arzubiaga et al., 2012), de manera mds concreta estas varia-
bles hacen referencia a la exploracién de oportunidades y ventajas para crear ventajas
competitivas para la organizacién (Albornoz-Arias et al., 2021; Ireland et al., 2003;
Kuratko, 2010), mediante la toma de decisiones y la definicién de estrategias.

Se considera que los componentes que rodean y encierran las empresas familiares
estdn ligados con el emprendimiento (Nordqvist et al., 2008), y de esta forma con
la OE, entendiendo por emprendimiento aquellas pricticas utilizadas para que las
organizaciones subsistan a largo plazo (Arzubiaga, 2018). La razén por la cual se
relacionan las empresas familiares y la OE parte de uno de los principios de las em-
presas familiares que es el deseo de que la empresa pase a las préximas generaciones
de la familia, en que siempre se propenderd a forjar legado y dinastia familiar en la
organizacion (Gémez-Mejia et al., 2010; Arteche y Rementeria, 2012).

Ademds, se afiade la diversidad generacional, en que los autores sefialan que estd
directamente relacionada con el componente emprendedor (Dolz et al., 2015), dado
que, al incluirse distintas generaciones, ideas, conocimientos, estrategias, compe-
tencias, distintos puntos de vista, bagajes y trayectorias, entre otros, fomentardn
debates y pensamientos que favorecerdn la creatividad y conllevardin y ampliardin
diferentes alternativas (Chirico et al., 2011; Kellermanns y Eddleston, 2006; Mi-
lliken y Martins, 1996; O’Reilly y Tushman, 2008), lo cual facilitard la toma de
decisiones y permitird que se modernicen los objetivos (Zahra et al., 2007) y se
desarrollen estrategias, que ayudardn y fomentardn el desarrollo de una cultura em-
prendedora en las empresas familiares (Arzubiaga, 2018).

Ambidiestria
organizacional

Muy de la mano a la OFE, se encuentra la ambidiestria organizacional, entendiéndo-
se por esta aquella capacidad de desarrollar una cultura explotadora y exploradora
en la organizacién (O'Reilly y Tushman, 2011), en que la explotacién hace refe-
rencia a aquella capacidad de sacar beneficio, aprovechando todos los recursos para
cumplir con el objeto y las metas actuales de la empresa, se relaciona con la eficien-
cia y el corto plazo. Por otro lado, la exploracion se refiere a la capacidad de crear e
innovar, buscar y generar nuevas estrategias, y se dirige al largo plazo.

La ambidiestrfa organizacional se relaciona o va de la mano con las empresas fa-
miliares (Lubatkin et al., 2006; Stubner et al., 2012), debido a la combinacién y
participacién de diferentes generaciones, en que se incorpora de igual manera diver-
sidad de pensamientos. Por una parte, mientras los fundadores por su experiencia
en el desarrollo de la empresa conocen su funcionamiento y trabajan por optimizar
y perfeccionar recursos, produccién, etc., y asi comprenden el factor de explotacién
de la empresa. Por otra, la incorporacién de nuevas generaciones, con sus nuevas
perspectivas, ideas y conocimientos, tienden a ser mds arriesgadas y permiten lograr
una visién mds actualizada, creativa y en el futuro, ayudan a que esta desarrolle
una cultura mds innovadora proponiendo nuevas perspectivas y alternativas, por tal
razén permiten abordar el componente de explotacién (Milliken y Martins, 1996;
Dolz et al., 2015, O’Reilly y Tushman, 2008).

Continia...
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3.4. Factores negativos que afectan el proceso de

sucesion en las empresas familiares

Para abordar los problemas en el proceso de sucesion, es necesario precisar

que no se explican desde un solo punto de vista, dado que en este proceso

los problemas que se presentan son variados (Lozano, 2011). En la tabla

4, se exponen las situaciones problema identificadas en la revisién y en el

andlisis bibliogréfico, los cuales se dan a causa de la no planificacién de la

sucesion y el conflicto de intereses que surgen en este proceso y potencian el

conflicto de la transicién generacional o sucesién en las empresas familiares.

Tabla 4. Factores que afectan el proceso de
sucesion en empresas familiares

La muerte

Cuando se habla de sucesién involucra tanto la “entrada” de una nueva generacién
a cargo como la salida del fundador, quien normalmente es el padre, existiendo
hijos, quienes probablemente heredardn. Al hablar de sucesién, se relaciona con la
muerte, dado que comtnmente es la razén por la cual se hace entrega de un cargo,
ya que el fundador se encuentra en sus afios de vejez, situacién por la cual Kets de
Vries (1993) considera como uno de los principales limitantes para desarrollar y
planear la sucesion en las empresas familiares que con frecuencia tiende a ser evadi-
do, ya que toca puntos sensibles en los humanos, dado que, aunque la muerte llega
a ser normal, planearla y principalmente la del padre no es usual.

Como consecuencia, muchas empresas dejan el abordaje de la sucesién después
de la muerte o salida forzosa del gerente o directivo, por lo que llega a ser un
evento atin mds problemdtico e incluso catastréfico (Hermosillo, 2010). Dado que
no hubo una planeacién, pueden surgir choques de intereses entre los probables
nuevos sucesores, ademds del poco involucramiento y planificacién de quien de-
bi6 haberse establecido como sucesor de manera anticipada (sucesién no planeada,
después de la muerte).

Informalidad-
disciplina laxa

El cardcter familiar de este tipo de organizaciones ocasiona que se genere cierto tipo
de informalidad en la empresa dada por la confianza ocasionada por esta misma
condicion, en los canales de comunicacion, a la hora de tomar decisiones, entre
otros. Dado que la comunicacién interna se vuelve extraoficial, genera la falta de
definicién de objetivos claros y el seguimiento de estos mismos, lo que produce una
pérdida de la vision del negocio (Andrade, 2002).

A pesar de que se cree que una premisa en las empresas familiares es la persecucién
de un mismo interés y la definicién de objetivos claros por el interés familiar (Mo-
lina et al., 2016), la informalidad y la falta de proyeccién generada por la confianza
mencionada ocasionan poco a poco que cada uno de los miembros, propietarios o
fundadores empiecen a visionar el futuro de la empresa de diferente manera, lo que
puede ocasionar rompimiento, abandono y quiebre de relaciones (Andrade, 2002).

Continiia...
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Relacién
empresa/familia
(definicién de

roles)

Relacionado con la disciplina laxa o informalidad mencionadas, también se en-
cuentra la falta de definicién de roles. En las empresas familiares, como se ha ve-
nido mencionando, ocurre una interaccién entre empresa, familia y propiedad, en
que pueden salir a flote los sentimientos e influir en el desarrollo empresarial. Al
respecto, Hermosillo (2010) considera que la principal desventaja de las empresas
familiares no se encuentra en el contexto empresarial, sino en el afectivo y emocio-
nal, por la condicién y el vinculo familiar, al ser de esta manera, se puede presentar
que los fundadores o propietarios les otorgan o permiten a los miembros familiares
autoridad de ejercer o influir en el poder o control de la actividad empresarial, de-
bido a que se dificulta separar y distinguir entre empresa y familia (Barrios, 2008),
lo cual hace que se generen confusiones de propiedad y direccién (Andrade, 2002),
tanto para los propios miembros de la familia (usualmente los hijos) como para el
sistema empresa (empleados).

Esto se da a causa de la inexistencia de politicas claras de vinculacién para los
miembros de la familia (Lozano, 2011), lo cual a largo plazo afectard los procesos
de toma de decisiones y los miembros de la nueva generacién tendrdn dificultad
para asumir un rol como subordinados de su propia empresa por el poder o por la
influencia que se le ha permitido tener (Lozano, 2011), lo que afectard cualquier
decisién que se pudiera tomar en la empresa familiar sin su aprobacién o consen-
timiento.

Supuestos de
permanencia
(dinastia
familiar)

Sin duda, uno de las principales y mds mencionados problemas encontrados en la
literatura es el de la sucesién en empresas familiares. Es el supuesto de permanencia
de la familia al control y mando de la empresa.

Las empresas familiares normalmente se desarrollan con una visién a largo plazo, ya
que los fundadores esperan que estas pasardn a manos de las futuras generaciones de
la misma familia (Aira, 2016). Al entender la sucesién como el proceso en que el
control, la propiedad o el liderazgo es trasferido, se tiende a suponer que la empresa
familiar deberd ser entregada a la siguiente generacién de familia, normalmente los
hijos (Andrade, 2002), para proteger los intereses propios y de capital de la familia,
y a su vez lograr el deseo de permanencia de la dinastfa familiar. Situacién que se
ve reflejada en el proceso de sucesion, ya que se encuentra que en la mayoria de
las empresas familiares los fundadores mantienen la promesa a los herederos que
algtn dia recibirdn la propiedad o direccién por completo de la empresa (Orozco
y Renterfa, 2012).

Todas estas précticas, por un lado, limitan que se contraten profesionales califica-
dos y capacitados para ocupar puestos estratégicos, que puedan ayudar al desarrollo
y el crecimiento de la organizacién, y por otro lado, estas acciones afectan el rendi-
miento de la firma (Miralles-Marcelo et al., 2014). Indiscutiblemente esto afectara
el proceso de sucesion, por la misma préctica de beneficiar y otorgar puestos a la
familia, en este caso el del sucesor, lo que limita la opcién de abrirse a considerar
agentes externos que pudieran estar mejor capacitados, como candidatos para asu-
mir el rol y el desarrollo del proceso de transicién generacional (Le Breton-Miller
et al., 2004).

Continia...
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Primogenitura
y género

Entre los supuestos de permanencia de la familia en la empresa familiar, se encuen-
tra el imaginario de primogenitura, es decir, que el hijo primogénito es quien debe
recibir y asumir la propiedad de la empresas familiares (Andrade, 2002). Por su
parte, Alcorn (1982) relaciona las empresas familiares con las monarquias, ya que
se rigen por el mismo supuesto de que el primogénito serd quien tome el control,
tomando decisiones y estableciendo las reglas, en que el resto de familia asumiri el
trabajo en la empresa. Por otro lado, Cabrera (1998) y Ussman (1990) sefialan que
los padres se inclinan por este paradigma para evitar elegir entre los hijos y quién
es el mds capacitado para asumir el rol. Ademds, autores como Lyman et al. (1985),
Martinez (2009), Pérez (2018) y Vadnjal y Zupan (2009) mencionan que las em-
presa familiares en general se rigen por estereotipos y roles de género tradicionales
en la sociedad, en que se subestima y llega a menospreciar y discriminar el género
femenino y sus capacidades para llegar a dirigir la organizacién; aunque estas se
benefician econémicamente de la empresa, no son normalmente prototipos para
ocupar puestos directivos o del préximo sucesor (Lyman et al., 1985).

Supuesto de
permanencia
empresa/familia
(nepotismo)

Watkins-Fassler et al. (2019) mencionan que la firmas familiares se inclinan por
favorecer a miembros familiares en puestos clave, pagos desmedidos, venta de ac-
tivos o acciones a precios por debajo del mercado, pago de dividendos especiales,
entre otros (Anderson y Reeb, 2004; Claessens et al., 2000). Ademds, se encuentra
que a un gran porcentaje de consejeros familiares se les ha asignado este puesto no
por sus conocimientos o capacidades, sino solo por la influencia y vinculo familiar
que los une (Calabrd et al., 2013).

Todas estas préicticas mencionadas se conocen como nepotismo, aquel beneficio que
se otorga en la empresa a los miembros de la familia simplemente por la condicién
o pertenencia al vinculo familiar sin considerar sus capacidades o conocimientos.
Estas practicas de nepotismo sin duda acarrearan consecuencias negativas para la
organizacién que puede dejar de percibir oportunidades e incluso decisiones que
conllevan dafios econémicos, hasta quiebres por decisiones y estrategias tomadas
por talento humano no capacitado, sin el conocimiento y la experiencia necesaria.

Aferracién al
poder por parte
del fundador

A pesar del deseo de permanencia de la dinastfa familiar en la empresa familiar y la
promesa existente por parte de los padres a los hijos de recibir la direccién comple-
ta, se encuentra que esta comdinmente no se vuelve realidad mientras el fundador
estd en vida (Orozco y Renterfa, 2012). Este fenémeno puede darse debido a la
trayectoria del fundador, en que considera a la empresa como un instrumento de
extension de s{ mismo y de su identidad; al estar presente en la empresa, estima
que puede seguir mostrando sus competencias manteniéndose vigente. Ademds, el
padre o fundador inconscientemente puede percibir la situacién como aquella en
que el hijo le puede quitar su posicién en la cima de padre/jefe (Levinson, 1974).
También puede encontrarse que existe desconfianza en la delegacién de la empresa
(Barrios, 2008), por considerarse que los predecesores no tienen autonomia, credi-
bilidad y respaldo para las decisiones que se requieren tomar (Orozco y Renterfa,
2012), lo que conlleva que se dificulte el proceso de sucesién e, incluso, que se
evada y no se planee oportunamente.

Continia...
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Comparacion
(fantasma del
predecesor)

Un problema que puede presentarse antes, durante o después del proceso de suce-
sién es la comparacion o el llamado fantasma del predecesor. Dyer (1986) mencio-
na el sindrome de Rebeca, el cual es uno de los principales problemas que afecta
a los sucesores empresariales de segunda y tercera generacién, en que se presenta
que estos son atormentados por la sombra del predecesor, y se genera la presién
para que estos continden con tradiciones, formas o métodos de este, ademds de la
comparacién de no estar al mismo nivel (Barbeito-Roibal et al., 2004) y no lograr
ser lo suficientemente competente y capaz para llegar a las expectativas de los
demds miembros.

En la relacién con algunos grupos de interés de la empresa como empleados, pro-
veedores y clientes o mercados, entre otros, presentan dificultad en la creacién de
su propia identidad, por este mismo fenémeno, ya que se tiende a guardar culto a
la imagen del fundador (Orozco y Renteria, 2012), fortalecido por sentimiento de
afecto, carifio y admiracién.

Capacidades del
hijo sucesor

Orozco y Renterfa (2012) encuentran que uno de los problemas latentes en la suce-
sién de empresas familiares ocurre cuando el sucesor no tiene la capacidad de direc-
cién de la empresa, lo que puede deberse a que los miembros de la préxima genera-
cién no son capaces de reconocer su posicion, liderazgo y autoridad para orientar la
empresa. Por un lado, en algunas ocasiones, los hijos o sucesores desarrollan su vida
laboral solo en la empresa familiar, y la falta de experiencia laboral externa a la em-
presa genera dificultad para desarrollar las capacidades necesarias para el desarrollo
de su direccién. Por otro, la formacién académica (universitaria) también desempefia
un papel importante a la hora de desarrollar conocimientos y capacidades necesarios;
segln diversos autores, la preparacién académica puede proporcionar conocimientos,
perspectivas, bagaje de estudios anteriores y conceptos técnicos, que pueden permitir
desarrollar las habilidades gerenciales que logren generar beneficios econémicos mds
altos (Gottesman y Morey, 2006; Kong y Zhang, 2010). Cuando el probable sucesor
no cuenta ni con la experiencia laboral externa y ni siquiera llega a tener la formacién
académica requerida, la designacion del sucesor llegard a tener resultados no deseados
para la organizacién y sus grupos de interés.

3.5. Plan de sucesion: estrategias para enfrentar

los problemas de sucesién

Al respecto, la sucesién requiere ser planificada a tiempo para que su

proceso se facilite y los resultados logren ser mds satisfactorios, en que, al

considerar los preparativos necesarios, se promueve y mantiene la armo-

nfa entre la familia y la empresa, dado que se consideran las necesidades

y expectativas de las dos partes (Lansberg, 1988). En referencia al tiempo

oportuno para empezar a abordar la sucesién, es significativo resaltar la

recomendacién de (Goyzueia, 2013), quien menciona que es importante

considerar los problemas de salud potenciales después de los 65 afios del
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fundador o director a cargo a mds tardar para tratar este proceso si no se
ha desarrollado con anterioridad.

Segtin Le Breton-Miller et al. (2004), el desarrollo del plan de sucesién requie-
re considerar los siguientes aspectos, adaptados al contexto y las condiciones
de cada organizacion: a) establecimiento del sistema de reglas, b) crianza y
desarrollo del sucesor o sucesores, c) seleccién del sucesor y d) transferencia del
control. Por otro lado, aportes como el de Handler (1991) consideran el pro-
ceso de sucesion en tres fases, en que la primera consta de desarrollo personal
del sucesor, en segundo plano se requiere el involucramiento en la empresa y
finalmente se desarrolle la sucesién del liderazgo (figura 3).

[ Definici6n de reglas J [ Sucesores ] [ Seleccion del sucesor ] [ Trar:js.ferep,c'a de ]
ireccion

Figura 3. Proceso de sucesién en empresas familiares

3.5.1. Definicion de reglas

El establecimiento del sistema de reglas es uno de los principales aspectos
a considerar, etapa en que se deben establecer qué se quiere lograr em-
presarialmente y su horizonte a largo plazo, como las reglas de eleccion
del sucesor, es decir, establecer una visién compartida; todas estas reglas
deben quedar claras para los miembros de la empresa, familia y propie-
dad, lo cual hard que el proceso de seleccion se efectte legitimamente (Le
Breton-Miller et al., 2004). Se encuentra que el establecimiento de reglas
para el proceso de sucesién se verd beneficiado por la relacién familiar, ya
que esta armonia que se genera por la condicién familiar promoverd mds
confianza y comprensién entre las partes para una planificacién exitosa
(Dyer, 1986; Churchill y Hatten, 1987; Handler, 1990).

3.5.2. Sucesores

Se identifica que uno de los pilares mds importantes en este proceso es el
futuro sucesor, en que se consideran los posibles sucesores, y segtin Ba-
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rrios (2008), entre los doce pasos propuestos para el desarrollo del plan de
sucesion, el primer punto requiere decidir si los miembros de la familia
desean continuar con su legado (propiedad/direccion), primeramente por la
condicién familiar, ya que, como se ha sostenido, en este tipo de organiza-
ciones, uno de los supuestos mds predominantes es que la empresa deberd
ser heredada y asumida en las siguientes generaciones de la familia (Barnes
y Hershon, 1996).

Definir si la familia desea continuar con el legado de la empresa es indispensa-
ble dado que existen situaciones en las cuales se presenta que los herederos no
desean continuar con el manejo o legado de la empresa familiar, debido a que
estos tienen necesidades personales, metas, habilidades y capacidades diferen-
tes de las que encuentran en la empresa familiar, ademds de los deseos de vivir
otro tipo de experiencias o anhelos de buscar mejores ingresos fuera de ella
(Lozano, 2011; Stavrou, 1998). Si la familia desea participar o no en el proceso
de sucesion, es conveniente ampliar el abanico de opciones de candidatos a
asumir el puesto a suceder, como lo menciona Le Breton-Miller et al. (2004),
no solo considerando hijos sino también hermanos, primos e, incluso, externos
a la familia y empresa (si se requiere), entre otros.

Cuando se habla de incluir externos a la organizacién, la empresa incurre
en costos de agencia, término que refiere aquel costo que se asume cuan-
do el propietario o fundador (principal) demanda de un externo (agente)
para que desarrolle labores en su nombre. Este costo en el que se incurre
se da para comprar fidelidad, motivacién y conocimientos de una persona
capacitada (Jensen y Meckling, 1976). Ciertos autores sefialan que incu-
rrir en este tipo de costos resulta negativo para la empresa. Algunos de los
costos de agencia encontrados en la literatura que se pueden presentar y
que la empresa debe asumir es, en primer lugar, que el trabajo y compor-
tamiento que desarrolle el agente serd a beneficio personal y para poder
aumentar sus riquezas. Ademds, se encuentra la pérdida de informacién
por parte de los propietarios, debido a que el agente contratado por la
posicién asumida tendrd siempre mds informacién de la empresa y sobre
lo que sucede en esta (Molina et al., 2017).

Por lo anterior, pareciera que tomar la decisién de incurrir en costos de
agencia al contratar externos no es una decisiéon del todo razonable por
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las situaciones a las cuales se puede ver enfrentada, pero cabe resaltar que
estos se pudieran disminuir al tomar medidas que permitan controlar
tales situaciones. A diferencia de los costos que asumiria la empresa por
nepotismo, al contratar miembros de la familia en que estos no se en-
cuentren calificados para asumir tales roles (ademds de salarios y acciones
por encima del precio de mercado, entre otros), termina siendo mayor el
costo que debe asumir la organizacién por la ineficiencia que esto acarrea,
costos que también se sefialan como de agencia (Molina et al., 2017).

3.5.3. Seleccion del sucesor

El reto del consejo de administracién o el fundador es seleccionar al sucesor
mejor preparado en el manejo de las habilidades que requiera la organi-
zacién (Goyzuefa, 2013; Watkins-Fassler et al., 2019). El desarrollo del
proceso de seleccién involucra una medicién objetiva de las habilidades y el
desempefio de los candidatos, pertenezcan a la familia o no, sin importar el
género u orden de nacimiento. Entre este anilisis, se encuentran variables
como la formacién académica y la experiencia laboral externa a la organiza-
ci6n, ademds de las habilidades necesarias como liderazgo, responsabilidad,
entre otras, para lograr una sucesion exitosa, en que la meritocracia sea el
factor decisivo entre los prospectos a sucesor (Aira, 2016; Barrios, 2008).

Una de las variables o factor determinante a considerar en la seleccién
del sucesor, como se menciond, es la educacién (Dyer, 1986). Goldberg
(1996) encuentra que los sucesores mis efectivos tienen formacién aca-
démica (universitaria) frente a los que no. Sumado a lo anterior, Slater y
Dixon-Fowler (2010) distinguen una relacién directamente proporcional
entre los directores titulados en carreras administrativas y los indicadores
de desempefio y rendimiento en la organizacién.

La importancia de la formacién académica radica en que favorece el desarro-
llo de una planificacién y administracién estratégica, aporta conocimientos
técnicos y tedricos, desarrolla una perspectiva de la situacién, promueve
a innovacién, investigacién y desarrollo (Duran et al., 2016), entre otros.

Otro de los principales determinantes de andlisis en el sucesor es la expe-
riencia, se seflala que promueve un desarrollo mas préspero de los suceso-
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res (Barach y Ganitsky, 1995), dado que ayuda a desarrollar conocimien-
tos, identidad, confianza y credibilidad (Barach et al., 1988; Dyer, 1986;
Ward, 2011), ademds, se recomienda que se promueva el desarrollo de
experiencia externa a la organizacién de los posibles sucesores, dado que
la capacitacién en empresas del mismo sector o relacionada a esta es una
herramienta ventajosa (Le Breton-Miller et al., 2004).

En el caso de los familiares, deben comprometerse para que previamente
desarrollen su vida laboral fuera de la organizacién y puedan aspirar a
tomar el legado de la empresa familiare (Ward, 1994; Ward y Soren-
son, 1988). Al respecto, Lozano (2011) propone el modelo IEI (internal,
external, inside), el cual indica que el familiar desarrolle inicialmente (in-
ternal) labores en la empresa familiar por un lapso de tiempo, seguido
de (external) salir de la empresa y desarrollar experiencia laboral en otras
organizacién y finalmente (inside) asi decidir si retorna o no a laborar
en ella. Segin el estudio realizado por este mismo autor, se encuentra
que desarrollarse laboralmente fuera de la empresas familiares permite
el crecimiento de la persona, mayor juicio para la toma de decisiones,
una mentalidad mds abierta, autonomia e independencia, mayor grado
de responsabilidad y conocimientos complementados con la experiencia
e informacion de la empresas familiares y a su vez la definicién de las
preferencias en su vida profesional (Lozano, 2011), y as{ se minimizan los
problemas de las capacidades del sucesor.

3.5.4. Transferencia de la direccion

La eleccién y transferencia de la sucesion debe hacerse gradualmente, en
que se visibilice de manera temprana ante el negocio el sucesor elegido.
Un punto importante a resaltar en este proceso es el aporte de Longe-
necker y Schoen (1978), quienes sefialan que este proceso requiere ser
socializado tanto en la empresa (clientes, proveedores, empleados) como
en la familia (propietarios, accionistas), entre otros.

El lapso de tiempo de transferencia del poder al sucesor permite que este
se familiarice con la empresa, su operacién y su cultura, entre otros, y la
preparacion, la adaptacién, la apropiacion y el desarrollo de la autoridad
del sucesor en su rol de trabajo, asi como las capacidades necesarias. En
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este proceso, es necesario que se afiance una relacion entre el predecesor
y el sucesor, en que el primero transfiera su liderazgo, conocimientos,
experiencias, entre otros aspectos, al proximo director a cargo (Cabrera-
Sudrez et al., 2001).

A su vez, al desarrollarse la sucesién como un proceso gradual, de igual
manera se disminuye el conflicto de agencia, de aferracién al poder por
parte del predecesor, lo que no significa para el predecesor una inactivi-
dad inmediata en la organizacién. También funciona como una etapa de
preparacién emocional y econdémica de este para su retiro, al igual que
las demds partes de interés necesitan asumirlo, para que en el momento
en que se haga la transferencia formal del sucesor o director general, al
mismo tiempo se haga el retiro oficial del predecesor (sin seguir intervi-
niendo en el desarrollo de la organizacién {Goyzuefa, 20131), y as{ evitar
caer en el conflicto de sucesién de comparacion o el fantasma del sucesor.

Por lo anterior, en la trasferencia de direccién, se permite el reconoci-
miento por todas las partes, del interés hacia la figura del sucesor, por lo
que se permitird construir relaciones y ganar credibilidad, y una ascen-
sion exitosa (Barach y Ganitsky, 1995; Barach et al., 1988).

4. CONCLUSIONES

La importancia de las empresas familiares en la comunidad académica
se debe a su presencia e impacto en la economia y la sociedad, de modo
que es una de las fuentes principales de empleo y aporte al PIB en todos
los paises del mundo. Su limitado ciclo de vida, en parte, es debido a las
transiciones de generacién a generacion.

La literatura sugiere que el problema de la sucesidén se encuentra en el
conflicto de intereses entre los tres sistemas que componen la empresa
familiar: empresa, familia y propiedad. El referido conflicto de intereses
puede estar presente en distintos momentos de la vida de la empresa fa-
miliar, por ejemplo, la muerte del fundador, la informalidad o disciplina
laxa, la relacién empresa/familia, los supuestos de permanencia (dinastia
familiar), la primogenitura y género, los supuestos de permanencia em-
presa/familia que conllevan el nepotismo, la aferracién al poder por parte
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del fundador, la comparacién (fantasma del predecesor) y las capacidades
del hijo sucesor, situaciones por las cuales se afecta el proceso de sucesién.

De igual manera, también existen factores que favorecen el ciclo de vida
de la empresas familiares, su desarrollo y el proceso de sucesién como los
lazos y la afinidad familiar, la orientacién emprendedora y la ambidiestria
organizacional. Por tanto, la sucesién debe comprenderse como un pro-
ceso, el cual ha de ser planificado, comunicado y considerarse mds alld de
un traspaso de propiedad o cargos, tratdndose también de un traspaso de
liderazgo. Este proceso requiere ser desarrollado antes del retiro volun-
tario o forzoso del predecesor como minimo con tres afios de antelacién.

En el proceso sucesorio, es importante evitar practicas de nepotismo, lo
cual se logra cuando los sucesores deciden la incorporacién de personas
externas capacitadas para ocupar cargos estratégicos de la empresa fami-
liar, decisién que debe ser considerada cuando en el grupo familiar suce-
sor ninguno estd formado ni capacitado para asumir roles de alto nivel.

En el proceso de eleccion del sucesor, se requiere que se comprendan
las necesidades y expectativas de la empresa, y asi se midan y analicen
habilidades, capacidades, preparacién académica y experiencias externas
del futuro sucesor. A su vez, en el caso que no haya ocurrido la muerte
del predecesor, debe transferir sus conocimientos al sucesor, tal como lo
plantea Trevinyo-Rodriguez y Tapies (2010), en el momento en que el
plan se va comunicando a las distintas partes de interés, entre empleados,
clientes, proveedores y acreedores, y permitir que el sucesor tome territo-
rio y asuma la autoridad para lograr una sucesién exitosa.

Por lo expuesto, se concluye que la presencia de familiares en puestos de
alto rango en la empresa familiar es un factor determinante en el éxito o
fracaso de su ciclo de vida, y esto depende de cémo se aborde tal proceso,
sin atender a intereses personales, sino enfocados en tomar decisiones cons-
cientes que permitan mantener el funcionamiento de la empresa familiar.

Finalmente, se plantea como futura investigacién un estudio sobre las

précticas, creencias y aspiraciones de los herederos ante el futuro de las
empresas familiares.
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